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Stimmen zu diesem Buch

»,Das Buch ist in einem duBerst angenehmen Stil geschrieben, stets anschaulich und klar. Viele Illustra-
tionen helfen beim Verstidndnis der Vorgehensweisen und regen dazu an, das System den eigenen Anfor-
derungen anzupassen. Insgesamt erhalt das Buch die Note ,Sehr gut‘.” dotnetpro, November 2012

,Den Autoren des Buchs gelingt es, fiir die immer komplexer werdenden Entwicklungsaufgaben von
Organisationen sowie oft auch widerspriichlichen Situationen bzw. Grenzsituationen fiir Organisatio-
nen Kanban Change Management als effektive und effiziente Handlungsalternative darzustellen. Das
Buch selbst besticht neben seiner Strukturiertheit durch seine auf Verstandlichkeit ausgerichtete Dar-
stellung, wozu vor allem die Abbildungen und ausfiihrliche Erkldrungen der verwendeten Begriffe
beitragen.” Christian Stary, www.wirtschaftsinformatik.de, 02.01.2013

»Was dieses Buch besonders auszeichnet, ist die Scharfung des Blicks auf die systemischen Zusammen-
hénge in Organisationen und Teams und viele gute Kommunikationstipps, die sich in den Projektalltag
integrieren lassen.” Erdal Karaca, 7.06.2016

slatsdchlich schafft das Buch den Spagat zwischen den drei selbstgewéhlten Zielgruppen:

= alle, die sich grundsitzlich fiir Kanban interessieren,

= alle, die mit dem Management von Verdanderungen in der IT beschaftigt sind,

= alle, die eine Kanban-Initiative ins Auge fassen oder bereits vorantreiben, und kann auch mit agilen
Projekten erfahrenen IT-Managern - nachdem sie sich durch Teil I gearbeitet haben - einige neue
Einblicke oder Werkzeuge gewéhren beziehungsweise ruft gemachte Erfahrungen noch einmal in
Erinnerung.” Sebastian Heide, www.heise.de, 28.11.2012

»Viel Stoff, der gut verdaulich daherkommt und den Wunsch weckt, mit dem erworbenen Wissen gleich
loszulegen.” Michael Miiller, iX, Januar 2013

,Ein Pilotprojekt, das ich auf der Basis der Lektlire dieses Buches gestartet habe, zeigte sehr rasch hilf-
reiche Erkenntnisse, die sofort in Verbesserungen umsetzbar waren - seitdem steht ein auf der Basis
des Buches speziell fiir meine Bediirfnisse angepasstes KANBAN Board vor meinem Arbeitsplatz und
wird intensiv genutzt. Rudolf Siebenhofer, 15.07.2016

,Dieses Buch ist fiir mich DER Ratgeber schlechthin, wenn es heif3t, seine Organisation auf KANBAN
zu transferieren. Es war fiir unser Team bzw. unseren Bereich hilfreich, um den Change Richtung
Agilitdt in unserer Entwicklung voranzutreiben. Absolute Kaufempfehlung. M. Weber, 17.08.2017

,Wie man langfristig erfolgreich Verbesserungsprozesse initiieren und Kanban erfolgreich im Unter-
nehmen einfiihren kann, zeigt dieses Buch. Die Kapitel sind kurzweilig geschrieben sowie mit vielen
Praxisbeispielen, Empfehlungen und Tipps unterfiittert.” automotivelT, August/September 2012

LUnterlegt mit praktischen Kanban-Erfahrungen von Fiihrungskréften unterschiedlicher Branchen,
wird ausfiihrlich und konkret erkléart, wie die Methodik gut vorbereitet eingefiihrt, gelebt und weiter
ausgebaut werden kann. Das Buch liest sich unterhaltsam und adressiert den Leser personlich. Nach
der Lektiire hat man eine Vorstellung davon gewonnen, was diese Vorgehensweise flir das eigene Ent-
wicklungsteam bringen konnte. Lesen!” Caroline Buck, Java Magazin, Februar 2013

»Gegliedert in drei Teile wird ,Kanban in der IT* sowohl interessierten als auch bereits in einer Kanban-
Initiative befindlichen Lesern gerecht. Praxisnahe Fallbeispiele und Erfahrungswerte verdeutlichen
abschlieBend, wie Unternehmen ihre Ausgangssituation ermitteln und darauf aufbauend eine auf ihre
Bediirfnisse angepasste Kultur der kontinuierlichen Verbesserung erschaffen konnen.“

t3n, August 2012
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Geleitwort
von Holger Rieth

Nicht nur in der IT stellt man sich als Fiithrungskraft immer wieder die Frage: ,Wie organi-
siere ich mein Team/meinen Bereich/mein Unternehmen, um die Arbeit effizienter zu
gestalten?“ In den Zeiten der kurzen Zyklen und angesichts stets steigender Erwartungshal-
tungen seitens der Markte sind Agilitdt und kontinuierliche Verbesserung gefragt. In der
IT-Abteilung von STUTE Logistics hatten wir ITIL eingefiihrt, Prozesse definiert, KPIs aufge-
baut und Regelmeetings definiert, aber der erhoffte Schub an Motivation, Effizienz und Agi-
litdt ist damals ausgeblieben.

Auf der Suche nach einer effizienteren Arbeits- und Organisationsmethodik bin ich auf
Kanban gestoBen und damit auch sehr schnell auf dieses Buch. Voller Spannung habe ich es
gelesen und festgestellt, dass ich viele meiner Probleme und Fragestellungen mit den
beschriebenen Methoden Iosen konnte. Agilitit, KVP, Organisation, Fiihrung, Change
Management - alles Themen, die auf jeder Unternehmensagenda stehen. Die vielen Bei-
spiele konnte ich fiir meine Situation einfach und erfolgreich adaptieren. Wie wir das
gemacht haben, konnen Sie {ibrigens im zweiten Buch von Klaus Leopold, ,Kanban in der
Praxis®, nachlesen (und unter diesem Link herunterladen http://bit.ly/2xpBnVu).

Wiéhrend der Einfithrung und Umsetzung von Kanban, aber auch heute noch ist dieses Buch
immer ein sehr wichtiger Rat- und Ideengeber. Kanban basiert auf wenigen einfachen wie
genialen Grundregeln und Prinzipien, die bei konsequenter Anwendung zum gewiinschten
Erfolg fiihren. Erfolg heiBt, die Kultur in einem Unternehmen nachhaltig in eine Kultur der
Verbesserung zu verwandeln. Das Beste daran ist, dass ich jederzeit mit Kanban im Unter-
nehmen starten kann, ohne das Unternehmen revolutionar umzukrempeln. Heute ist Kan-
ban in der IT-Abteilung von STUTE Logistics eine Selbstverstdndlichkeit und nicht mehr
wegzudenken.

Die notwendigen Werkzeuge genauso wie die praktische Anwendung der Methodik sind in
diesem Buch auf sehr unterhaltende Weise beschrieben. Es ist keine trockene wissenschaft-
liche Abhandlung tiber eine Organisationstheorie, sondern ein Handbuch fiir den Praktiker,
der fiir sich festgestellt hat, dass eine Organisation mit althergebrachten Methoden kein
Zukunftsmodell ist. Organisationen miissen agiler werden und lernen, um in Zukunft zu
bestehen.

Wir haben sehr schnell festgestellt, dass Kanban nicht nur fiir die IT passt, sondern auch fiir
andere Unternehmensbereiche interessant ist. So wurde Kanban rasch auf den Bereich HR
ausgerollt, weitere Bereiche sind inzwischen gefolgt. Agilitat ist nicht nur etwas fir die IT,


http://bit.ly/2xpbnvu
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sondern ein Muss fiir das gesamte Unternehmen. In diesem Buch finden Sie den Bauplan
dafr!

Holger Rieth, IT-Leiter STUTE Logistics (AG & Co.) KG



Vorwort zur 3. Auflage

Jetzt geht unser Buch also schon in die dritte Runde. Vieles hat sich verandert, seit Kanban
in der IT 2012 erstmals publiziert wurde. Die Welt scheint sich noch schneller zu drehen -
sei es im Business, in der Gesellschaft oder in den diversen agilen Communities. Volatilitét,
Unsicherheit, Komplexitat und Ambiguitdat haben uns fest im Griff und haben sich mittler-
weile sogar zu einer eigenen Formel vereinigt. Um die mit der VUCA-Welt verbundenen
Herausforderungen zu meistern, haben in den letzten Jahren immer mehr Unternehmen
auf evolutiondren Change gesetzt. Kanban hat abseits der IT in anderen Unternehmens-
bereichen erfolgreich FuB3 gefasst.

Im Zuge der damit verbundenen Kundenauftrage und inhaltlichen Diskussionen hat auch
unser personliches Denken und Handeln einen tiefgreifenden Wandel erfahren. Salopp
gesprochen haben wir das Gefiihl, wieder ein wenig schlauer geworden zu sein, was sich in
einigen grundlegend neuen Konzepten niederschldgt: etwa dem sogenannten Flugebenen-
Modell, dem Fokus auf Lean Business Agility, der Betonung von Selbstorganisation oder der
Renaissance systemischer Zugange. Zwei neue Biicher, die wir in der Zwischenzeit verof-
fentlicht haben, sprechen diesbeziiglich im wahrsten Sinne des Wortes Bande: Kanban in
der Praxis. Vom Teamfokus zur Wertschopfung (Leopold 2016) sowie Selbstorganisierte Unter-
nehmen. Management und Coaching in der agilen Welt (Kaltenecker 2017) stecken neue Hori-
zonte ab.

In dieser Hinsicht steht die vorliegende dritte Auflage ganz im Zeichen der Spannung. Zum
einen spiegelt sich unsere eigene Horizonterweiterung in den beiden aktuellen Fallstudien
wider, die Sie am Ende des Buchs finden. Zum anderen haben wir den Hauptteil zwar aktu-
alisiert, die Eckpfeiler jedoch unberiihrt gelassen. Obwohl wir uns selbst inzwischen kaum
noch mit Teams beschiftigen, erscheinen uns die in diesem Buch vorgestellten Landkarten
und Werkzeuge nach wie vor niitzlich.

Bleibt uns also zu hoffen, dass auch Sie, wie all die Leserinnen und Leser der ersten beiden
Auflagen zuvor, wertvolle Orientierungspunkte entdecken. Mogen Sie an unserer Melange
Gefallen finden und damit fiir spannende Zeiten sorgen!

Mit herzlichen Griien aus Wien und aus der Welt

Klaus Leopold und Sigi Kaltenecker
Herbst 2017
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Wir mochten uns auch bei David J. Anderson und Barbara Heitger bedanken, deren Know-
how eine produktive Steilvorlage bot.

Dolores Omann hilft uns seit der ersten Auflage, unsere Gedanken so klar wie moglich aufs
Papier zu bringen und die Texte les- und lieferbar zu machen. Danke!

Natiirlich konnten Sie dieses Buch jetzt nicht in Hinden halten, wére da nicht der Carl Han-
ser Verlag. Herzlichen Dank an Brigitte Bauer-Schiewek fiir das Engagement in allem, was
den Vertrieb unseres Buchs betrifft, und Irene Weilhart fiir die Hilfestellung in technischen
Notfallen.
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Einleitung

,Was soll ich tun?“ fragt der Zen-Schiiler seinen Meister, als er vor einer hohen Leiter steht.
,Du kannst Sprosse fiir Sprosse nach oben klettern.“

,Wie viele Sprossen hat die Leiter?“, fragt der Schiiler.

,18% antwortet der Zen-Meister.

,Und was mache ich, wenn ich oben bin?“, will der Schiiler noch wissen, wihrend er seinen
Fup bereits auf die erste Sprosse setzt.

,<Dann kannst du stehenbleiben”, erkldirt der Meister freundlich. ,Du kannst die Aussicht
geniefien. Du kannst wieder heruntersteigen. Oder du kannst ohne Sprossen weiterklettern. “

Dieses Buch ist geschrieben, um IThnen Mut zum Weiterklettern zu machen. Es berichtet von
mehr oder weniger hohen Leitern, von unternehmungslustigen Kletterern und von spekta-
kuldren Aufstiegen. Allen Aufstiegen ist gemeinsam, dass sie mit einer ersten Sprosse
beginnen und dann Schritt fiir Schritt weiterfithren. Jeder dieser Schritte bedeutet eine
kleine Verinderung, durch die Sie neue Erfahrung sammeln und Ihren Uberblick verbes-
sern konnen.

Wir denken, dass die Zen-Geschichte eine wiirdige Einleitung fiir ein Buch tiber Kanban ist.
SchlieBlich geht es auch bei Kanban um eine schrittweise Veranderung. Durch klare Struk-
turen wird eine sukzessive Verbesserungsarbeit auf den Weg gebracht. Dieser Weg erscheint
relativ leicht, viele Hilfsmittel von Kanban erinnern an einfache Leitern. Das sorgt zuneh-
mend flir Aufsehen und macht Kanban in der Softwareentwicklung immer populérer.

,Kanban rocks*“, wie das einer unserer IT-Kunden begeistert auf den Punkt gebracht hat.
Wie viele andere Kanban-Fans hat er dafiir triftige Griinde. Kanban

= folgt einfachen Regeln,

= stiitzt sich auf leicht nachvollziehbare Mechaniken,

= st mit relativ wenig Aufwand zu implementieren,

= kann in kurzer Zeit zu markanten Verbesserungen fiihren.

Das ist gut und soll auch so bleiben. Trotzdem ist dieses Buch nicht nur fiir die Kanban-Fan-
kurve geschrieben. Es will auch kritische Aspekte und einige Fallen verdeutlichen, in die
Praktiker immer wieder tappen. Um diesen Fallen zu entgehen, mochten wir ein moglichst
umfassendes Bild von Kanban Change Management zeichnen. Dazu werden wir verschie-



4 1 Einleitung

dene Ausgangssituationen erkunden, relevante System- und Umweltfaktoren beleuchten
und auch die personlichen Herausforderungen fiir eine kontinuierliche Verbesserungs-
arbeit identifizieren. SchlieBlich geht es mit Kanban stets ums Ganze. Denn Kanban

= setzt zwar beim Team an, hat aber die gesamte Organisation im Auge,

= konzentriert sich auf technische Entwicklung und ist dabei immer auf wirtschaftliche
Wertschopfung ausgerichtet,

= will Softwareentwicklungsprozesse verbessern, braucht dafiir aber die Verdnderungs-
bereitschaft von allen, die von diesen Prozessen betroffen sind,

= st rasch einzusetzen, erfordert jedoch tiefergehende Einsichten, damit das vorhandene
Potenzial konsequent entfaltet werden kann.

Es ist relativ einfach, in Threm Arbeitsbereich eine Kanban-Initiative zu starten. Es ist
jedoch durchaus anspruchsvoll, Thre Initiative so fortzusetzen, dass Sie eine Kultur der
kontinuierlichen Verbesserung schaffen. Wie die Praxis zeigt, sorgt eine quickfix-orien-
tierte Kanbanisierung eines Arbeitsbereichs selten fiir einen nachhaltigen Kulturwandel.
Um einen solchen zu bewirken, brauchen Sie professionelles Change Management.

Was uns wichtig ist

»,Kanban in der IT“ mochte Thnen alle wesentlichen Aspekte vermitteln, damit Sie das Ver-
anderungsmanagement mit Kanban richtig verstehen und optimal einsetzen konnen. Dafiir
bieten wir Ihnen jede Menge Landkarten, Werkzeuge und vor allem Praxisfélle. Einerseits
greifen wir auf unsere eigenen Erfahrungen als Kanban-Coaches und Change-Berater
zuriick, um Thnen ein Lernen durch konkrete Fallbeispiele zu ermoglichen. Andererseits
setzen wir diese Beispiele mit systemisch infiziertem Interesse ein. Das heiBt, wir versu-
chen Wissenswertes iiber Organisationen, Kulturen, Strategien oder Emotionen aus der Sys-
temtheorie einzuschmuggeln, ohne Ihnen dadurch den Blick auf die Praxis zu versperren.
Denn was hilft die beste Theorie, wenn man hinterher unfahig ist, angemessen zu handeln?

Apropos angemessenes Handeln: Eine von Kimberley-Clark durchgefiihrte Studie wollte
wissen, was die Leute auf eine einsame Insel mitnehmen wiirden. Uber 50 Prozent der
1000 Befragten hielten es fiir besonders wichtig, Toilettenpapier mitzunehmen. Was ldsst
sich daraus folgern? Mit dem deutschen Betriebswirtschaftler Giinter Ortmann meinen wir:
,Die Leute denken praktisch.” (Ortmann 2011, S. 133)

Auch im Veranderungsmanagement des 21. Jahrhunderts ist praktisches Denken gefragt.
In diesem Buch orientiert sich das Denken an acht Grundprinzipien. Das sind einmal die
von David J. Anderson propagierten Prinzipien (vgl. Anderson 2010):

1. Kanban beginnt dort, wo sich ein System gerade befindet. Es braucht keine groBen
Umstellungen, aufwendige Trainingsprogramme oder Prozessrevolutionen. Sie machen
mit einfachen Mitteln Ihre derzeitigen Arbeitsprozesse sichtbar und sind schon zumin-
dest eine Sprosse auf der Zen-Leiter aufgestiegen.

2. Kanban respektiert die bestehende Ordnung. Weder werden die bestehenden Pro-
zesse per se in Frage gestellt noch die existierenden Funktionen. Respekt heifit in diesem
Zusammenhang, dem Bestehenden einen Sinn zuzugestehen - und diesen Sinn gemein-
sam mit allen Wertschopfungspartnern sukzessive zu vermehren.
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3. Kanban strebt inkrementelle, evolutiondre Verinderungen an. Es geht um ein
Schritt fiir Schritt und nicht um den groBen Wurf. Und es geht um eine Ubereinkunft mit
all jenen, die von dieser Veranderungsbewegung essenziell beriihrt werden. Anders
gesagt: Kanban braucht ein gemeinsames Arbeits- und Verbesserungsverstandnis zwi-
schen allen Stakeholdern eines bestimmten Wertschopfungsprozesses, egal ob es sich
nun um operative Teams, um Kunden, um Lieferanten, um Eigentiimer oder um das
Senior Management handelt.

4. Kanban benotigt Leadership auf allen Ebenen in der Organisation. Damit kontinu-
ierliche Verbesserung funktionieren kann, miissen alle Beteiligten ihre Verbesserungs-
ideen einbringen und auch umsetzen konnen. Die operativ titigen Mitarbeiter wissen
am besten, was sich in ihrer tdglichen Arbeit verbessern soll - fordern wir sie, ihre Sicht
mit der vom Management abzugleichen und gemeinsam den nichsten Verbesserungs-
schritt zu gehen.

Wir denken, dass es iiber diese Prinzipien hinaus ein profundes Grundverstindnis
braucht, wie eine Kultur kontinuierlicher Verbesserung geschaffen werden kann.
Hierfiir sind unserer Ansicht nach folgende Wegweiser maBgeblich:

1. Kanban ist eine Verdnderungsinitiative. Es geht um systemische Verbesserungen, fiir
die nicht Einzelleistungen, sondern die Interaktionen wesentlich sind. Wertschopfung
und Arbeitsqualitit steigen durch bessere Strukturen und klarere Spielregeln mit allen
relevanten Kooperationspartnern.

2. Kanban geht es um die gesamte Arbeitskultur. Die Verbesserung dieser Kultur erfor-
dert eine Kkritische Reflexion der eigenen Grundhaltungen, die sich in einem bestimmten
Leistungs- und Kooperationsverhalten ausdriicken. Das erfordert wiederum die Bereit-
schaft zu einer kontinuierlichen Arbeit an der eigenen Entwicklung.

3. Kanban dreht sich um Menschen und nicht um Mechaniken. Es sind die Menschen,
die eine nachhaltige Verbesserungsarbeit vorantreiben - und sie tun dies ganz wesent-
lich durch Emotionen: Freude, Mut, Begeisterung, aber ebenso Arger, Enttiuschung oder
Trauer. Wir empfehlen dringend, diese Emotionen zu respektieren und zu niitzen -
schlieBlich diirfen sie als Motor von Verdanderung betrachtet werden.

4. Kanban ist Teamsport. Um eine Kultur kontinuierlicher Verbesserung zu schaffen,
brauchen Sie Verbiindete. Sie brauchen Partnerinnen und Partner, die mit Thnen neue
Werte ins Leben rufen und am Leben erhalten. Sie brauchen die Unterstiitzung Ihres
Managements, da Sie systemische Probleme sichtbar machen und auch 16sen wollen.
Und Sie miissen Thre Stakeholder im Boot haben, da Sie ohne deren aktive Kooperation
nicht den gewiinschten Mehrwert schaffen kénnen.

Diese Wegweiser unterstreichen die Komplexitiat des Veranderungsfelds, das mit Kanban
gestaltet wird. Das erfordert ein Vorgehen, das dieser Komplexitat gewachsen ist, und
erklart, warum es sich in der Regel nicht empfiehlt, einfach mal mit Kanban loszulegen.
Damit riskieren Sie, dass es bei kurzfristigen Veranderungsschritten bleibt und das lang-
fristige Verbesserungspotenzial nicht genutzt wird. Mit der Einleitungsgeschichte gespro-
chen: dass Sie spdtestens nach zehn Sprossen wieder absteigen und gar nicht zum Weiter-
klettern kommen.



6 1 Einleitung

LDrum priife, wer sich ewig bindet“, meinte eine Kollegin einmal, als es um die Unendlich-
keit dieses Weiterkletterns ging. Priifen Sie also sorgsam, bevor Sie sich auf eine solche
Bindung einlassen. Klaren Sie mithilfe unserer Leitfaden Ihre Ausgangssituation, bevor Sie
Ihr Kanban-Abenteuer starten. Versuchen Sie herauszufinden, auf welcher Unternehmens-
kultur Sie aufsetzen. Und stellen Sie sich ein fiir Ihre personliche Arbeitssituation maBge-
schneidertes Trainingsprogramm aus den von uns angebotenen Ubungen zusammen.

Fir wen dieses Buch geschrieben ist
Wir mochten ,Kanban in der IT“ vor allem drei Zielgruppen an Herz und Hirn legen:

= Allen, die sich grundsitzlich fiir Kanban interessieren: ,Hey, das ist ein cooles Ding!
Was genau ist das eigentlich? Und was ist Kaizen?*

= Allen, die mit dem Management von Verdnderungen in der IT beschiftigt sind: ,Wel-
che Ansitze gibt es? Was sind die Besonderheiten kontinuierlicher Verbesserungsarbeit?
Was konnte ich mir vom Kanban Change Management abschauen?“

= Allen, die eine Kanban-Initiative ins Auge fassen oder bereits vorantreiben: ,Was
gilt es zu beachten? Wie machen das andere? Was konnte ich selbst auch einmal auspro-
bieren?“

Unseren drei Zielgruppen entspricht die Dreiteilung des Buchs.

Im ersten Teil geht es um die Grundlagen von Kanban: Von welchen Annahmen wird aus-
gegangen? Wie wird das Bestehende visualisiert? Wozu dienen WIP-Limits? Was sind Ser-
viceklassen? Wie konnen Sie Metriken einsetzen? Und vieles mehr. Teil 1 mochte also die
prozesstechnische Basis von Kanban festigen und erlautert die dafiir notwendigen Mecha-
niken.

Im zweiten Teil holen wir ein wenig aus, um den Kontext von Kanban Change Management
zu erhellen: Welche Verdnderungsoptionen gibt es iiberhaupt? Was wird dabei alles in
Bewegung gesetzt? Welche Folgen hat das fiir ein Unternehmen? Und welche besonderen
Chancen bietet eine von Kanban inspirierte Verdnderungsarbeit? Abseits von mechanisti-
schen Formeln und Verbesserungsautomatismen wollen wir Ihnen in Teil 2 ein zeitgemaBes
Verstindnis professioneller Verdnderungsarbeit vermitteln. Change mag zwar in aller
Munde sein - wir sind jedoch davon tiberzeugt, dass das Thema nachhaltige Verbesserung
weder gegessen noch verdaut ist.

Im dritten Teil verbinden wir das technische System Kanban mit dem sozialen System
Unternehmen und zeigen anhand ausgewahlter Fallbeispiele, wie Sie eine Kultur konti-
nuierlicher Verbesserung aufbauen konnen. Wie konnen Sie Thre Initiative starten? Wie
erkunden Sie Thre spezifische Ausgangssituation? Wie gestalten Sie ein fiir [hren Arbeitsbe-
reich maBgeschneidertes Kanban-System? Worauf achten Sie im Betrieb? Teil 3 bietet [hnen
eine Fiille von Erfahrungswerten, wie Kanban in unterschiedlichen Situationen eingesetzt
wird.

,0Db es besser wird, wenn es anders wird, weiB ich nicht“, meinte der deutsche Philosoph
Lichtenberg einmal. ,Dass es aber anders werden muss, wenn es besser werden soll, weif3
ich.“ In diesem Sinne wiinschen wir IThnen eine moglichst erkenntnisreiche Lektiire. Und
viel Erfolg bei der Umsetzung: Moge die Ubung gelingen!



Prinzipien und
Kernpraktiken
von Kanban

Kennen Sie ,Modern Times“ von Charlie Chaplin? Es gibt darin eine berithmte Szene: Der
Vorsitzende des Unternehmens ldsst ohne Vorwarnung standig die Geschwindigkeit der
FlieBbander erhohen: ,FlieBband fiinf [duft zu langsam. Tempo verdoppeln!“ Charlie miiht
sich nach Kréaften ab und schraubt pausenlos fest, was an den vorbeilaufenden Produkten
festgeschraubt werden muss. Doch er gerdat immer wieder in Rickstand. Bei dieser
Geschwindigkeit gentigt ein kurzes Niesen, um ihn immer wieder aufs Neue aus dem Takt
zu bringen. So kommt Charlie dauernd dem nédchsten, hammernden FlieBbandarbeiter in
die Quere und bringt den Ablauf durcheinander. Kollegen und Aufseher bugsieren ihn an
seinen angestammten Platz, aber es niitzt nichts. Er kann mit dem Tempo einfach nicht
Schritt halten. Und dann passiert es: Im wilden Schraubeifer kann ihn plotzlich niemand
mehr stoppen, er wird tiber das FlieBband gezogen und von der Maschine verschluckt, die
die FlieBbdnder antreibt. Elegant gleitet er zwischen den gigantischen Zahnradern hin-
durch, wird dann aber von der Maschine im Retourgang wieder ausgespuckt. Sein Arbeits-
unfall hat Spuren hinterlassen: Plotzlich will er alles festschrauben, was im Entferntesten
an eine Schraube erinnert. Die Brustwarzen seines Kollegen genauso wie die Rockknopfe
einer Sekretarin.

Chaplins Film war 1936 eine harsche Kritik an den herrschenden Zustanden in der Ferti-
gungsindustrie. Im Vorspann steht zu lesen:

Modern Times. A story of industry, of individual enterprise - humanity crusading in the
pursuit of happiness.

(Moderne Zeiten. Eine Geschichte der Industrie, des individuellen Unternehmertums -
der Menschheit auf einem Kreuzzug im Streben nach dem Gliick. Ubersetzung der Autoren)

Wie wiirde Chaplin diesen Film heute wohl inszenieren? Heute sind meistens Schreibtische
und Computer unsere FlieBbander, wir werden besser bezahlt und von den heutigen Sozial-
leistungen konnten Arbeiter in den 1930er-Jahren nur traumen. Aber auch in unserer von
der Wissensarbeit gepragten Gegenwart ruft immer wieder jemand: ,Tempo verdoppeln!“ Es
scheint, als wiirde sich die Geschichte wiederholen: Auch heute miissen die Wissensarbei-
ter wieder fiir gute Arbeitsverhéltnisse kdmpfen. Anders als im Zeitalter der Industrialisie-
rung geht es aber nicht mehr um die Mindestanforderungen menschenwiirdigen Arbeitens
wie Licht, Pausen und Sicherheit. Heute geht es hauptsachlich um den Faktor Zeit und um
das Recht, nicht rund um die Uhr fiir die Firma erreichbar und verfiighar sein zu miissen.
Kurzum: Es geht um die Moglichkeit, die anstehende Arbeit auch in der dafiir vorgesehenen
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Arbeitszeit erledigen zu konnen. Natiirlich gibt es aber auch noch die andere Seite der
Medaille. Der globale Wettbewerb schafft heute oft unertriaglichen Druck und zwingt Unter-
nehmen dazu, zwei Faktoren auf einen Nenner zu bringen: Qualitidt und Geschwindigkeit.
Lésst sich das tiberhaupt mit den Anspriichen an eine sozialvertragliche Arbeitswelt verein-
baren? Geht das denn, entspannter zu arbeiten und gleichzeitig produktiver zu sein? Wir
sagen: Ja, es geht. Indem man adaptive Systeme schafft, in denen Menschen selbststandig
ihre eigenen Wege der Verbesserung finden konnen.

B 2.1 Auf der Suche nach der Produktivitat

In der industriellen Fertigung geht es nach dem 6konomischen Prinzip darum, das Verhalt-
nis von eingesetzter Menge (Input) zur ausgebrachten Menge (Output) zu optimieren.
»,Handle so, dass die angestrebten Leistungen mit einem Minimum an Mitteln erreicht wer-
den (Minimumprinzip) bzw. dass die Leistungen bei gegebenem Mitteleinsatz moglichst
groB3 werden (Maximumprinzip).“ (Zapfel 1996, S. 37) Man ist also auf der Suche nach der
groBtmoglichen Produktivitat.

Die Idee des Optimierens wird gerne falsch interpretiert, und dann heiBt es plétzlich: ,Mit
moglichst wenig Mitteln soll das Maximum erreicht werden.“ Ironischerweise ist es aber
gerade diese Sichtweise, die uns in der Praxis der Wissensarbeit hdaufig begegnet: In ein
System wird bei gleichbleibenden Prozessen, Strukturen und Ressourcen moglichst viel an
Input - sprich Auftragen - hineingestopft. In der Hoffnung, dass am Ende auch moglichst
viel wertvoller Output herauskommt.

Peter F. Drucker, einer der Pioniere der modernen Managementlehre, hat dieses Problem
bereits vor 30 Jahren vorhergesehen. In seinem Artikel ,The New Productivity Challenge“
zeigte er 1991 auf, wie die Produktivitéat in ,making and moving things“ seit Beginn der
industriellen Revolution standig gestiegen ist und damit den Wohlstand vor allem der west-
lichen Gesellschaft aufgebaut und kontinuierlich gendhrt hat. Auch in unserer heutigen Zeit
steige die Produktivitat noch standig an, aber die groBen Revolutionen seien in diesen Sek-
toren - Produktion, Bergbau, Bauwesen und Transport - vorbei, sagte Drucker damals. Die
Arbeitskraft habe sich namlich aus den klassischen Produktionsbereichen in die Wissens-
arbeit und Dienstleistung verlagert. Daher stellte Drucker gleich zu Beginn seines Artikels
fest, dass die grote Herausforderung fiir Manager in den niachsten Dekaden darin bestehe,
die Produktivitdt von Wissensarbeitern zu steigern. Diese Herausforderung wiirde ent-
scheidend fiir die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen sein und noch wichtiger: Sie
werde das gesellschaftliche Gefilige und die Lebensqualitéit in jeder Industrienation bestim-
men. ,The single greatest challenge facing managers in the developed countries of the world
is to raise the productivity of knowledge and service workers. This challenge, which will
dominate the management agenda for the next several decades, will ultimately determine
the competitive performance of companies. Even more important, it will determine the very
fabric of society and the quality of life in every industrialized nation.“ (Drucker 1991)

Heute wissen wir, wie recht Drucker damals hatte. Genauso lange ringen wissensintensive
Branchen auch darum, den Knopf und die Schrauben zu finden, mit denen sich die Produk-
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tivitat der Wissensarbeiter erhohen lasst. Interessanterweise gibt es sehr offensichtliche
Parallelen zwischen Optimierungsfragen in der industriellen Produktion und in der Wissens-
arbeit - wir werden das noch in den einzelnen Schritten von Kanban sehen. Genauso gibt
es aber sehr kontriare Voraussetzungen zwischen diesen beiden Sektoren. Wie ist Wissens-
arbeit tiberhaupt definiert?

@ Wissensarbeit

Der deutsche Systemtheoretiker Helmut Willke beschreibt Wissensarbeit
folgendermaBen:

»Nahezu jede menschliche Tatigkeit ist wissensbasiert in dem Sinne, dass
Erfahrung und Wissen eine Rolle spielen. Praktisch jede Facharbeit, vor
allem die klassische professionelle Tatigkeit (der Arzte, Juristen, Lehrer,
Wissenschaftler) ist wissensbasierte Arbeit, griindet auf spezialisierter
Expertise, die sich die Professionellen in langwierigen Ausbildungsprozessen
aneignen missen.

Der Begriff Wissensarbeit meint etwas anderes. Er kennzeichnet Tatigkeiten
(Kommunikationen, Transaktionen, Interaktionen), bei denen das erforder-
liche Wissen nicht etwa einmal im Leben durch Erfahrung, Initiation, Lehre,
Fachausbildung oder Professionalisierung erworben und dann angewendet
wird. Vielmehr erfordert Wissensarbeit im hier gemeinten Sinn, dass das
relevante Wissen

= kontinuierlich revidiert,
= permanent als verbesserungsfahig angesehen,
= prinzipiell nicht als Wahrheit, sondern als Ressource betrachtet wird und

= untrennbar mit Nichtwissen gekoppelt ist, sodass mit Wissensarbeit
spezifische Risiken verbunden sind.“ (Willke 1998, S. 20)

Handwerkliche Arbeit unterscheidet sich von der Wissensarbeit also dadurch, dass das
Nichtwissen und die notige Reflexion bei der Wissensarbeit eine schwer beeinflussbare
GroBe darstellen. Auch die Ausgangsprobleme - also die Aufgaben und Auftrdge - sind in
Branchen wie der Softwareentwicklung wesentlich facettenreicher als bei der Fertigung von
im wahrsten Sinne des Wortes be-greifbaren Produkten. Viel ofter geht es darum, etwas
vollig Neues zu erfinden oder etwas Bestehendes weiterzuentwickeln, als einfach etwas
Bekanntes zu reproduzieren. Vereinfacht gesagt, lassen sich Denken und Problemlosen
nicht einfach standardisieren.

So wie es diesen groBen Unterschied gibt, gibt es aber auch eine groBe Gemeinsamkeit.
Egal, ob man Software schreibt oder ein Auto zusammenbaut: Bei beiden Aufgaben muss
der oder die Ausfiihrende die Mdoglichkeit haben, Schritte sinnvoll abzuschlieBen, bevor
etwas Neues begonnen wird, wie auch immer der Prozess in seiner Gesamtheit aussieht.

Wir miissen uns dazu nur einmal vor Augen fiihren, wie wir praktische Arbeiten in unse-
rem taglichen Leben durchfiihren. Wenn wir zum Beispiel ein Regal zusammenbauen, ist
uns vollkommen klar, dass wir einen Handgriff nach dem anderen machen miissen. Nur die
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wenigsten werden es wahrscheinlich schaffen, gleichzeitig zu hammern und zu schrauben.
Wir erledigen diese Schritte nacheinander und konzentrieren uns auf eine Aufgabe.

Seltsamerweise verschwindet diese logische Sichtweise auf das Erledigen von Aufgaben,
wenn es sich um Wissensarbeit handelt. Hier wird oft davon ausgegangen, dass mehrere
Aufgaben von denselben Menschen parallel ausgefiihrt werden konnen. Vor allem wandern
standig Aufgaben (z.B. iiberbordende Administration) in die ,Produktionsbereiche“ von
Wissensarbeit, die mit dem eigentlichen Kern nichts zu tun haben. Anders als in Produk-
tionsbetrieben bringt es dann auch keinen wesentlichen Produktivitatszuwachs, mehr Geld
oder mehr Technologie in den Prozess zu pumpen. Die einzige Moglichkeit in der Wissens-
arbeit - so sah es 1991 auch Peter F. Drucker - ist es, einfach ,smarter” zu arbeiten, indem
man sich auf das wirklich Wesentliche konzentriert. Die Grundlage fiir eine smarte Arbeits-
weise lag fiir ihn in der Antwort auf die Fragen: ,Was ist die Aufgabe? Was versuchen wir zu
erreichen? Warum miissen wir es tiberhaupt machen?“ Der grofte Zugewinn an Produktivi-
tat in der Wissensarbeit entsteht, wenn wir Aufgabe und Ziel klar definieren und alles das
nicht machen, was nicht unbedingt getan werden muss.

. Kanban praktisch

Das Seminar in Zirich mit David J. Anderson hatte gerade begonnen. Alle
waren sie da, um zu erfahren, wie Kanban funktioniert, und natirlich hatten
wir jede Menge Trainingsbeispiele im Armel - fiir die praktische Erfahrung.
Und dann schrillte plétzlich der Feueralarm. Keine Ubung, es brannte tat-
sachlich irgendwo im Haus. Also trat die gesamte Truppe die geordnete
Flucht in den nédchstgelegenen Coffee Shop an. Nach einer kurzen Schreck-
sekunde ob des plétzlichen Ansturms einer Horde heimatloser Seminarteil-
nehmer taten die Baristas aber das einzig Logische. ,Kaffee?”, rief einer der
Angestellten in die Menge und so bildete sich ein Griippchen der Kaffee-
durstigen aus der ungeordneten Masse. Die Hungrigen wurden in eine ande-
re Schlange gereiht und wer gar nichts wollte, setzte sich einfach schon mal
hin. Logisch, einfach, effizient - und ziemlich smart. Warum reagierten die
Baristas so schnell und effizient? Nun, weil sie einfach wussten, wo in ihren
Abldufen der Engpass lag, und das war ganz eindeutig die Kaffeemaschine.
Mit diesem Wissen konnten sie ihre Vorgehensweise blitzschnell anpassen.
Einen besseren Einstieg - vom Feuer abgesehen - hétten wir uns fiir das
Seminar gar nicht wiinschen kénnen.
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Ein weiteres Kuriosum im Umgang mit Wissensarbeit ist, dass der Mensch von vielen als
jener Faktor gesehen wird, der optimiert werden muss. Unternehmen starten dazu teure
Weiterbildungsprogramme und investieren kriftig in den aktuellsten Wissensstand ihrer
Mitarbeiter. Grundsatzlich ist das lobenswert, nur bleibt eines dabei unberiicksichtigt:
Auch wenn ein Mitarbeiter alles weil}, was es in seinem Bereich zu wissen gibt, macht das
weder ihn noch das Team zwangslaufig schneller. Trotz allem kann ein Mensch in einem
bestimmten Zeitraum nur eine bestimmte Menge an Arbeit bewéltigen. Wenn man immer
nur den einzelnen Menschen optimieren will, riickt die Tatsache in den Hintergrund, die
William Edwards Deming auf den Punkt gebracht hat: 94 Prozent der Leistung in einem
Unternehmen hdangen von den Bedingungen des Systems ab und nur sechs Prozent von den
Mitarbeitern (Deming 2000). Jede wesentliche Verbesserung in Qualitidt und Produktivitat
entsteht nach Demings Ansicht durch MaBnahmen, die das System betreffen. So wie auch
Peter F. Drucker sagt Deming, dass man Mitarbeitern dabei helfen muss, smarter und nicht
hérter zu arbeiten.

Das Toyota Production System (TPS) ist das beriihmteste Beispiel fiir permanente Verande-
rungen und Verbesserungen an einem System. Der Grund, warum Taiichi Ohno und Kiichiro
Toyoda so intensiv an der Verbesserung ihres Produktionssystems gearbeitet haben, war
ein dhnlicher wie heute in der Softwareentwicklung, die von der Einzelfertigung gepragt ist:
Der Markt forderte viele unterschiedliche Modelle in kleinen Stiickzahlen. Eine Vielfalt in
diesem AusmaB war mit dem Produktionsmodell, wie es Henry Ford perfektioniert hatte,
nicht mehr zu bewdéltigen. Ford hatte mit der hochgradigen Arbeitsteilung zwar Kosteneffi-
zienz geschaffen, aber es gab keine Moglichkeiten, den fiir die damalige Zeit revolutioniren
Verkaufsschlager ,Tin Lizzy“ an spezielle Wiinsche zu adaptieren. Ohno und Toyoda gelang-
ten zu der Erkenntnis, dass sich das Problem der Variantenfertigung nicht dadurch losen
lieB, Mitarbeiter mit einer noch strikteren - und dadurch noch monotoneren - Arbeitstei-
lung zu belasten. Und sie hatten noch einen zusitzlichen Anspruch: Sie wollten beste Qua-
litdt zu niedrigen Kosten und in der kiirzest moglichen Durchlaufzeit liefern.

Also nahmen sie einen neuen Blickwinkel ein und konzentrierten sich auf den Fluss des
Produkts durch den gesamten Produktionsprozess. Die standige Frage nach der Produktivi-
tatssteigerung beantworteten sie mit dem Prinzip, dass nur gemacht werden sollte, was
wirklich gebraucht wird - und zwar zu dem Zeitpunkt, zu dem es gebraucht wird, und in
der Menge, in der es gebraucht wird (Just-in-Time). Damit hdngt auch das Vermeiden von
Verschwendung zusammen, wobei Toyota drei Arten von Verschwendung definiert (Ohno,
Bodek 1988):

= Aufgaben, die Ressourcen verbrauchen, aber keinen zusatzlichen Wert liefern (Muda),
= UnregelmiBigkeiten (oder zu hohe Variabilitdt) im Produktionsprozess (Mura),
= Uberlastung (Muri).

Das Ziel der ,Built-in-Quality“ wird durch ,Jidoka“, das sofortige Aufzeigen von Fehlern und
Problemen, erreicht. Die Produktion wird sofort gestoppt, sobald ein Fehler auftritt. Denn
die Erfahrung zeigt, dass nicht behobene Fehler an anderen Stellen wieder auftreten. Kern-
element der Produktionsablaufsteuerung des Toyota Production Systems sind die kanban.
Lkan“ ist das japanische Wort fiir Signal, ,ban“ bedeutet Karte. Mit diesen Signalkarten
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zeigen nachgelagerte Produktionsstufen an, dass eine Aufgabe fertiggestellt wurde und
Nachschub an Fertigungskomponenten oder Materialien bendotigt wird, um weiterarbeiten
zu konnen. Durch dieses Holprinzip (Pull-System) werden Lagerbestdande auf ein Minimum
reduziert. Gleichzeitig werden sofort Probleme im Produktionsablauf sichtbar, wenn sich in
vorgelagerten Produktionsstufen plotzlich die Fertigprodukte stauen. Der Trick dahinter ist
namlich, dass die Zahl der kanban limitiert ist. Es kann also nur so viel Arbeit in das System
eingelastet werden, wie Signalkarten zur Verfligung stehen.

David J. Anderson, der Entwickler von Kanban in der IT, fand auf seiner Suche nach Verbes-
serungsmoglichkeiten in der Softwareentwicklung erst auf Umwegen zum Toyota Produc-
tion System. Bei seinen ersten Uberlegungen ging er hauptsichlich vom Konzept der Drum-
Buffer-Ropes in der Theory of Constraints von Eliyahu M. Goldratt aus, die kurz gesagt
feststellt, dass jedes System spezifische Engpésse hat, die die Moglichkeiten der Wertschop-
fung beschrdanken. Denn der Engpass bestimmt den Durchsatz (wir werden darauf noch in
den Kapiteln 4 und 7 néaher zu sprechen kommen). Das hatten auch die Denker von Toyota
schon vor Jahrzehnten erkannt und sie sahen den sinnvollsten Weg der Flussoptimierung
darin, dass der Engpass selbst bestimmt, wie viel er gerade verarbeiten kann. Kanban in der
IT vereint das Beste aus den unterschiedlichsten Denkansatzen, von Anfang an aber gepaart
und weiterentwickelt mit und durch Erfahrungen aus der Praxis wie etwa dem Ansatz der
evolutiondren Veranderung, dem Explizitmachen von Regeln oder den Serviceklassen. Dar-
auf werden wir in den nichsten Kapiteln eingehen. Kanban in der IT ist also keine Ubertra-
gung eines einzelnen Konzepts aus der industriellen Fertigung auf die Wissensarbeit, son-
dern ein Hybrid. Dass sich die Bezeichnung Kanban durchgesetzt hat, ist leicht erklart: Sie
spiegelt die wichtigsten Kernpunkte wider, ist auBerdem eingdngig und weltweit leicht aus-
zusprechen.

@ So verwenden wir die Begriffe in diesem Buch

kanban und Kanban

kanban: Ein kanban ist im Wortsinn ein ,Anhdngeschild“, um die Just-in-
Time-Produktion zu ermdglichen und zu sichern. Insgesamt gesehen ist es
ein Zeitplanungssystem in Produktionsbetrieben, das bei der Entscheidung
hilft, was, wann und in welchen Mengen produziert werden muss. Fiir die
Unterscheidung zu Kanban in der IT verwenden wir in diesem Buch die
Kleinschreibung, wenn wir kanban im Sinne des Toyota Production Systems
meinen.

Kanban: Das von David J. Anderson entwickelte adaptive System fiir die
Softwareentwicklung. Es unterstiitzt Verdnderung evolutionér, indem beste-
hende Prozesse sukzessive optimiert werden.

Was verstehen wir unter einem ,System*“?

System meint im altgriechischen Sinne ,,das Gebilde, Zusammengestellte,
Verbundene®. In der modernen Soziologie bezeichnet es eine sinnvolle Ein-
heit von Elementen, die sich von der sie umgebenden Umwelt unterscheidet.
»Ein System ist organisierte Komplexitat®, definiert der Vater der soziologi-
schen Systemtheorie Niklas Luhmann (Luhmann 1984, S. 46).
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Soziale Systeme sind komplexe Gebilde, die durch Kommunikation produ-
ziert und reproduziert werden. Die Gesellschaft sowie all ihre Organisatio-
nen und Interaktionen sind gemaB Luhmann ,Netzwerk(e) von Kommunika-
tion“. Das macht sie lebendig, aber auch unberechenbar.

Psychische Systeme operieren in Form von Bewusstseinsprozessen, die
als eine sinnstiftende Einheit von Wahrnehmen, Denken, Fiihlen und Wollen
beschrieben werden kdnnen. Sie sind untrennbar mit sozialen Systemen
verbunden, jedoch kein Teil davon.

Technische Systeme verbinden Elemente, deren Zusammenspiel ebenfalls
eine Einheit ergibt. Diese Einheit ist jedoch nicht sinn-, sondern funktions-
getrieben, hochgradig strukturiert und mathematisch berechenbar wie zum
Beispiel ein Computer- oder ein Betriebssystem.

Kanban-Systeme bezeichnen die komplexe Wechselwirkung von sozialen,
psychischen und technischen Elementen, die auf kontinuierliche Verbesse-
rung ausgerichtet ist. Kaizen, so die japanische Bezeichnung fir ,Verande-
rung zum Besseren®, verlangt eine zielorientierte Verbindung von Unterneh-
men, Mitarbeitern und Arbeitsprozessen.

Als technisches Kanban-System im engeren Sinn verstehen wir die Form der
Visualisierung des Arbeitsprozesses (z. B. durch ein Board) und die einzelnen
Instrumente (z.B. Tickets, Meetings), mit deren Hilfe man Einblicke in die
eigenen Ablaufe bekommt. Die Visualisierung symbolisiert gleichzeitig den
Ausschnitt aus der Wertschopfungskette, auf dessen Optimierung wir Ein-
fluss haben. Wichtigstes Kennzeichen eines technischen Kanban-Systems
ist, dass es den Work in Progress mengenmaBig limitiert.

Kanban-Team, Team oder Kanban-Gruppe: Damit meinen wir all jene
Menschen, die mit einem Kanban-System arbeiten und aktiv die Praktiken
von Kanban umsetzen. Eine solche Gruppe ist keine statische GroéBe, son-
dern verandert sich auch selbst mit dem Fortschritt von Kanban im Einsatz,
wird also gréBer oder kleiner und kann aus Menschen aus den verschie-
densten Bereichen, Abteilungen oder Teams eines Unternehmens bestehen.

Was verstehen wir unter ,Stakeholder“?

Der Begriff Stakeholder hat zwei Bestandteile: stake meint im Englischen
»Einsatz“, ,Anteil“ oder ,Anspruch®, holder weist auf eine Person oder
Gruppe, die einen Anteil besitzt oder einen Anspruch erhebt.

Im deutschen Sprachgebrauch wird der Begriff Stakeholder meistens im
Sinne von ,Interessengruppe® verwendet. Im unternehmerischen Zusam-
menhang bezeichnet er all jene, die einen bestimmten Einsatz im Organisa-
tionsspiel haben. Das erweitert die betriebswirtschaftliche Definition des
rein 6konomischen Shareholders (des Eigentiimers oder Aktionéars) bewusst
um soziale, kulturelle oder 6kologische Interessen.



